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inspiratie om mijn droom te volgen. Ik wil via deze weg ook mijn respondenten bedanken voor hun 
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Samenvatting 
De SCRUM-methode is een projectmanagementmethode die als doel heeft om softwareontwikkeling 
binnen een organisatie te verbeteren. Door SCRUM houdt een developmentteam focus op de 
wijzigingen van de eisen en wensen die de klant stelt aan de software. 
In het CMMI-model staat de afkorting CMMI voor Capability Maturity Model Integration. Dit is een 
verzameling van best practices₁, opgesteld door de Amerikaanse overheid, industrie en het Software 
Engineering Institute (SEI). Deze methode is bedoeld voor organisaties om hun processen te 
verbeteren. 
Het doel van dit onderzoek is het creëren van een inzicht of de SCRUM-methode een positieve of 
negatieve invloed heeft op het CMMI-niveau van organisaties. Om dit doel te bereiken is een 
literatuur- en een praktijkonderzoek uitgevoerd. 
Op basis van de resultaten van het literatuuronderzoek zijn vier respondenten geïnterviewd waarvan 
één testinterview voor het praktijkonderzoek. Hieruit blijkt dat de organisaties van de respondenten 
zich nog in een transitiefase bevinden. In deze transitiefase zijn zij de SCRUM-methode of het CMMI-
model binnen hun organisatie aan het implementeren. Doordat de organisaties zich in de 
transitiefase bevinden, kan het referentiemodel niet getoetst worden. 
De belangrijkste aanbeveling is een vervolgonderzoek om meer tijd te nemen voor een diepgaander 
onderzoek en vooral het categoriseren van de organisaties. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Best practices₁: A firm compares itself with the firm that is considered the best at certain practices, regardless of the 
industry in which it operates. (Higgins, 1994: 37) 
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1. Inleiding 
Dit verslag beschrijft de resultaten van een onderzoek naar de invloed van de SCRUM-methode op 
het CMMI-model en de toepasbaarheid daarvan in organisaties de methode en het model willen 
combineren.  
CMMI staat voor de afkorting van Capacity Maturity Model Integration en is een verzameling van 
best practices, opgesteld door de Amerikaanse overheid, industrie en het Software Engineering 
Institute (SEI). Deze methode is bedoeld voor organisaties om hun processen te verbeteren. 
 
De SCRUM-methode komt voort uit een studie van Tekeuchi en Nonaka 1986 (Michele Marchesi, 
Katiuscia Mannaro, Selene Uras, and Mario Locci (2007)). Later, in 1993, werd deze methode door 
Jeff Sutherland et al (2011) verder ontwikkeld, waarbij ze de studie van Takeuchi gebruikt hebben als 
de basis. 
In dit rapport wordt het proces van het onderzoek naar de invloed van de SCRUM-methode op het 
CMMI-model beschreven. Dit omdat deze methode en dit model binnen de organisatie of het 
project kunnen worden toegepast. 
Hieronder worden de aanleiding, het belang en de doelstelling van dit onderzoek beschreven. 
1.1 Aanleiding 
Een aantal organisaties implementeert de SCRUM-methode en het CMMI-model. SCRUM is een 
projectmanagementmethode die ervoor zorgt dat projectgroepen binnen een organisatie beter 
kunnen presteren en het project beter kunnen begeleiden. CMMI is een procesmanagementmodel 
dat een organisatie helpt om de processen beter te kunnen monitoren en verbeteren waar het nodig 
is.  
Verschillende auteurs hebben de problematiek rond de implementatie van de methode en het 
model onderzocht. Zij kwamen tot de algemene conclusie dat er een correlatie tussen beiden 
bestaat tot op een bepaald volwassenheidsniveau van CMMI.  
Dit onderzoek is uitgevoerd in het kader van het Master in Business Process Management and IT 
(BPMI) aan de Open Universiteit van Nederland. 
1.2 Belang 
Dit onderzoek is van belang voor twee doelgroepen. Allereerst zijn de resultaten van dit onderzoek 
bruikbaar voor onderzoekers die onderzoek willen doen naar de invloed van de SCRUM-methode op 
het CMMI-model. Ten tweede zijn de resultaten ook bruikbaar voor organisaties die de methode en 
het model willen implementeren binnen hun organisatie. 
1.3 Doelstelling 
Het hoofddoel van dit onderzoek is het gericht in kaart brengen van het effect van de SCRUM-
methode op het CMMI-model binnen een organisatie. Het doel van het onderzoek is om 
duidelijkheid te verkrijgen of de SCRUM-methode het CMMI-model positief, negatief of helemaal 
niet beïnvloedt. 
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1.4 Onderzoeksmodel 
Het onderzoeksmodel is opgebouwd en gebaseerd op en conform het onderzoeksmodel van 
Verschuren en Doorewaard (1998). Het onderzoeksmodel wordt schematisch, chronologisch en 
visueel weergegeven en duidt aan welke stappen zijn genomen in dit onderzoek. 
 
 
eeee 
 
 
 
 
 
(a)                         (b)           (c)    (d) 
Fig:1 onderzoeksmodel 
Het hierboven geïllustreerde model is als volgt verwoord: 
(a) Een bestudering van de theorie over procesbeheersing (SCRUM) en procesverbetering 
(CMMI) en de kritische succesfactoren gebaseerd op de eerdere onderzoeken. De 
onderlinge relatie tussen de methode en het model en de combinatie zullen een 
referentiemodel leveren. 
(b) Door middel van dit referentiemodel en een empirisch onderzoek bij een aantal bedrijven 
die SCRUM & CMMI geïmplementeerd hebben, zal data verzameld worden.   
(c) Deze data wordt uiteindelijk geanalyseerd om het SCRUM- & CMMI-referentiemodel te 
verbeteren en (d) aanbevelingen voor het gebruik van dit model te leveren. 
Uit het voorlopige opdrachtformuleringrapport is een onderzoekvraag voortgekomen. De centrale 
vraag van dit onderzoek valt uiteen in enkele deelvragen. Binnen deze deelvragen wordt 
onderscheid gemaakt tussen de theoretische deelvragen en de praktische deelvragen. De 
theoretische vragen worden door middel van het literatuuronderzoek beantwoord en de praktische 
deelvragen worden door middel van een interview binnen een organisatie beantwoorden. De 
centrale onderzoeksvraag is: 
“Wat is de invloed van het toepassen van de SCRUM-methode op het 
softwareontwikkelingsniveau van organisaties volgens het CMMI-model?”   
Theorie 
Procesbeheersing & 
procesverbetering 
Theorie 
SCRUM 
Theorie 
CMMI 
SCRUM & CMMI-model 
Analyse 
onderzoeksresultaten 
SCRUM & CMMI 
referentiemodel  
Vier specifieke bedrijven 
die SCRUM & CMMI 
geïmplementeerd hebben 
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Theoretische vragen 
1. Wat is CMMI? 
2. Wat is SCRUM? 
3. Wat is het nut van CMMI binnen een organisatie? 
4. Wat zijn de criteria van CMMI per niveau? 
5. Hoe kan een organisatie zijn CMMI-niveau verhogen? 
6. Kan SCRUM binnen een organisatie gecombineerd worden met CMMI-methode? 
7. Welke relatie bestaat tussen SCRUM en CMMI? 
CMMI en SCRUM worden in het bedrijfsleven als nieuwe, innovatieve methoden voor de 
softwareontwikkeling beschouwd. Om kennis op dit gebied op te doen zijn de publicaties gezocht 
binnen het tijdsinterval van 1986 tot heden. Dit omdat de eerste studie over de SCRUM-methode in 
1986 is afgerond door Takeuchi en CMMI een model van recenter datum is. De gebruikte publicaties 
waren uitsluitend wetenschappelijk, dat wil zeggen dat de gebruikte artikelen aan de 
wetenschappelijke criteria moeten voldoen. Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van de volgende 
digitale media: 
- Scholar google 
- Studienet van Open Universiteit 
- Springerlink 
- Lecture Notes in computer Science. 
De relevante publicaties die gerelateerd zijn aan dit onderzoek zijn verzameld en doorgenomen, 
maar alleen de artikelen die hebben bijgedragen de onderzoekvraag te beantwoorden zijn 
opgenomen in de literatuurlijst. 
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2. Literatuuronderzoek 
2.1 CMMI 
Het CMMI-model is de afkorting van Capability Maturity Model Integration en is een verzameling 
van best practices, opgesteld door de Amerikaanse overheid, industrie en het Software Engineering 
Institute (SEI). Volgens het SEI is dit model bedoeld voor organisaties om hun processen te 
verbeteren. Het eerste CMMI-model was CMMI voor Ontwikkeling (CCMI-DEV), bedoeld voor 
procesverbetering voor het ontwikkelen van producten en services. Door het grote succes van 
CMMI-DEV is ook een model CMMI voor Acquisitie (CMMI-ACQ) opgesteld in 2007. Twee jaar later, 
in 2009 werd het model CMMI voor Diensten (CMMI for Services) uitgebracht. Het bouwde voort op 
de andere twee modellen en werd versie 1.2 genoemd (zie bijlage 1).  
Volgens het SEI (2010) waren bepaalde inconsistenties opgetreden in verschillende versies. Daarom 
heeft de organisatie besloten om te starten met de ontwikkeling van versie 1.3 die moest zorgen 
voor consistentie tussen de drie modellen en het verbeteren van het ‘hoge volwassenheids’-
materiaal in alle modellen.  
Versie 1.3 van CMMI for Acquisition [Gallagher 2011, SEI 2010b], CMMI for Development [Chrissis 
2011] en CMMI for Services [Forrester 2011, SEI 2010a] werd uitgegeven in oktober 2010. 
Verder beweert Stig Larson (2004) in zijn artikel dat CMMI een referentieprocesmodel is en geen 
expliciete ondersteuning bevat voor een organisatie die een verbetering wil bereiken. Daarom heeft 
het SEI een ideaal model bedacht dat in detail beschrijft hoe het gebruik van CMMI de organisatie 
kan helpen met het verbeteren en het halen van zijn doelen. Het ideale model bestaat uit vijf fasen: 
1. Initial; 
2. Managed; 
3. Defined; 
4. Qualitatively Managed; 
5. Optimizing. 
Uit het artikel van het SEI valt op te maken dat alle CMMI-modellen samengesteld zijn uit het CMMI-
raamwerk. Alle CMMI-modellen bevatten zestien ‘Kernprocesgebieden’. Deze procesgebieden 
omvatten basisconcepten die fundamenteel zijn voor procesverbetering in elke discipline. Een 
procesgebied is een cluster van samenhangende praktijken in een bepaald gebied die, wanneer ze 
gezamenlijk worden geïmplementeerd, een reeks doelen realiseren die belangrijk zijn om 
verbetering op dat gebied te bereiken. In bijlage 3 staat een overzicht van alle CMMI-
procesgebieden. 
Volgens Mary Beth Chrissis et al (2004) bestaat CMMI uit best practices die de ontwikkeling en het 
onderhoud van producten en diensten met betrekking tot de levenscyclus van het product vanaf 
concept tot levering en het onderhoud begeleiden. Deze best practices kunnen gebruikt worden bij 
organisaties om de processen voor de ontwikkeling en onderhoud te verbeteren. Uit het onderzoek 
van Frank Spanjer (2007) wordt bevestigd dat CMMI organisaties de mogelijkheden geeft om een 
proces efficiënter in te richten en de processen in een organisatie te verbeteren.  
Volgens Stig Larson (2004) bestaat het CMMI-model uit vijf volwassenheidsniveaus, die elk een 
evolutionair stadium van de organisatie passeren als hun processen volwassener worden. 
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Elk volwassenheidsniveau bestaat uit een set van zorgvuldig geselecteerde procesgebieden die 
relevant zijn voor een bepaald stadium van de verbetering. Deze procesgebieden bestaan uit 24 
activiteiten. Op deze manier beschikt elk niveau over de juiste prioritering van de verbetering. Elk 
proces van het volwassenheidsniveau bestaat uit een set van doelen en een set van praktijken. In 
bijlage 3 (Christiaan van de Worp) is een overzicht te vinden van de procesgebieden, die onder elk 
volwassenheidsniveau zijn onderverdeeld. Bijlage 3 wordt gebruikt om elk volwassenheidsniveau te 
beoordelen. Volgens Maria Teresa Baldassarre et al (2011) kan een organisatie zich niet certificeren 
voor CMMI, maar in plaats daarvan kan een organisatie beoordeeld worden. De evaluatie van een 
dergelijk proces wordt uitgevoerd vanwege de volgende redenen: 
- Het bepalen hoe goed de organisatie de processen CMMI-best practices heeft 
geïmplementeerd en het identificeren van gebieden waar verbetering nodig is. 
- De externe klanten en leveranciers op de hoogte stellen hoe goed de bedrijfsprocessen 
aansluiten bij de CMMI-best practices. 
- Het voldoen aan de contractuele eisen die de klanten stellen. 
In de onderstaande tabel wordt het aandachtsgebied voor elk volwassenheidsniveau beschreven. In 
de laatste kolom wordt aangeven in welk volwassenheidniveau een procesgebied is gepositioneerd 
binnen het CMMI model. De procesgebieden kunnen worden beschouwd als criteria waar bedrijven 
aan moeten werken voordat zij naar een hoger volwassenheidsniveau kunnen gaan. 
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Volwassenheidsniveau Aandachtsgebieden Procesgebieden 
Niveau  5 Continue proces verbetering 
Processen worden continu 
verbeterd. 
- Organization innovation 
and deployment (OID) 
- Causal analysis and 
resolution (CAR) 
Niveau 4 Kwantitatief management 
Processen worden bestuurd op 
basis van kwantitatieve gegevens. 
- Organization process 
performance (OPP) 
- Quantiative project 
management (QPM) 
Niveau 3 Proces standaardiseren 
De processen worden 
organisatiebreed gedefinieerd en 
onderhouden. Daarnaast worden 
projectprocessen op een 
gestructureerde en consistente 
manier afgeleid van de 
organisatiebrede 
standaardprocessen. 
 
- Requiment 
development(RD) 
- Technical solution (TS) 
- Product integrated (PI) 
- Verfication (Ver) 
- Validation (VAL) 
- Organizational proces 
focus (OPF) 
- Organization proces 
definition (OPD + IPPD) 
- Organization training 
(OT) 
- Integrated project 
management (IPM + 
IPPD) 
- Risk management 
(RSKM) 
- Decision Analyis and 
resolution (DAR) 
Niveau 2 Basis projectmanagement 
De basisbeheersing van de 
processen en projecten is ingericht. 
- Requirements 
management (REQM) 
- Project Planning (PP) 
- Project monitoring and 
control (PMC) 
- Supplier agreement 
management (SAM) 
- Measurement and 
analyis (MA) 
- Process and Product 
quality assurance 
(PPQA) 
- Configuration 
management (CM) 
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Niveau 1 Ad-hocproces 
Er worden geen eisen aan de 
processen gesteld. De processen op 
dit niveau kennen weinig structuur 
en verlopen doorgaans chaotisch. 
Het succes is daardoor grotendeels 
afhankelijk van individuen. 
- Elke organisatie bevindt 
zich minimaal op dit 
niveau. 
Tabel 2 
Christiaan van Worp (2009) meent in zijn artikel ook dat tijdens de beoordeling een organisatie in de 
scope kan aangeven op welke punten zij beoordeeld moet gaan worden. Om een organisatie te 
beoordelen heeft het SEI het Appraisal Requirement for CMMI (ARC) ontwikkeld. ARC beschrijft de 
hoofdlijnen en geeft de criteria voor het ontwikkelen, definiëren en gebruiken van 
beoordelingsmethoden gebaseerd op CMMI–modellen (Software Engineering Institute, 2007A). Een 
volwassenheidsniveau wordt behaald als alle procesgebieden van de betreffende volwassenheid op 
voldoende niveau zijn gebracht. 
De organisatie SEI (CMU/SEI-2010-TR-033) heeft CMMI in 5 verschillende volwassenheidsniveaus en 
24 procesgebieden gedefinieerd. Deze procesgebieden zijn weer verdeeld in de 
volwassenheidniveaus, zie tabel 2.  
Om te groeien qua volwassenheidsniveau kunnen organisaties verbetering bereiken in hun 
volwassenheid door eerst beheersing te bereiken op projectniveau en door te gaan tot het meest 
geavanceerde niveau – organisatiebreed prestatiemanagement.  
Het SEI heeft een instrument (Appraisal Requirement for CMMI - ARC) bedacht om zelf als bedrijf 
deze verbetering te kunnen monitoren. Christiaan van der Worp (2009) verdeelt de 
beoordelingsmethode in drie klassen namelijk A, B en C. De mate van formaliteit bepaalt in welke 
categorie een methode wordt ingedeeld. 
- Klasse A: methoden die volledig voldoen aan de ARC-requirement. Op dit moment valt 
maar één methode onder deze categorie, namelijk standaard CMMI Appraisal Method for 
Process Improvement (SCAMPI). Een organisatie mag officieel een volwassenheidsniveau 
(bij stapsgewijze CMMI-implementatie) of bekwaamheidsniveau (bij continue CMMI-
implementatie) dragen, als het beoordeeld is door een methode in klasse A. 
- Klasse B: methoden moeten voldoen aan een subset van de ARC-requirements. Deze 
beoordelingen worden aanbevolen voor een initieel assessment. 
- Klasse C: methoden moeten voldoen aan een subset van de ARC B-requirements. Deze 
beoordelingen worden aanbevolen voor een zelftest of een “quick look”. 
2.2 SCRUM 
De term SCRUM komt uit een studie van Takeuchi en Nonaka in 1986 (Michele Marchesi, Katiuscia 
Mannaro, Selene Uras, and Mario Locci (2007)). Jeff Sutherland et al (2011) hebben de processen 
rond deze methode ontwikkeld in 1993, waarbij ze de studie van Takeuchi als basis hebben gebruikt. 
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SCRUM wordt later door Schwaber and Beedle (2002) gedefinieerd als “een eenvoudig, low-
overhead proces voor het beheren en bijhouden van softwareontwikkeling”. Deze definitie komt 
gedeeltelijk overeen met de definitie van Martin Ota. Martin Ota (2010) definieert SCRUM als “a 
methode of product development and work organization” en kan beschouwd worden als een 
projectmanagementmethode. SCRUM houdt een developmentteamfocus op de wijzigingen van de 
eisen en wensen die de klant stelt aan de software. 
In het artikel van Ivan Garcia-Margarino et al (2008) beschrijft de auteur welke activiteiten plaats 
moeten vinden als een organisatie SCRUM implementeert. Peter Deemer et al (2010) bevestigen ook 
de volgende activiteiten die nodig zijn bij de implementatie van SCRUM: 
- Starting SCRUM 
- Sprint Planning 
- Daily SCRUM 
- Updating Sprint Backlog & Sprint Burndown Chart 
- Product Backlog Refinement 
- Ending the Sprint 
- Sprint Review 
- Sprint Retrospective 
- Updating Release Backlog & Burndown Chart 
- Starting the Next Sprint 
- Release Sprint 
- Release Planning & Initial  
- Product Backlog Refinement 
Volgens SCRUMInc bestaat de SCRUM-methode uit drie principale rollen: Product owner, Team, en 
de SCRUMMaster. Deze drie rollen vormen het SCRUM-team. In bijlage 4 worden deze functies 
verduidelijkt. 
2.3 Verband tussen SCRUM en CMMI 
Uit het SEI-rapport valt op te maken dat het CMMI-model uit verschillende volwassenheidsniveaus 
bestaat. De volwassenheidniveaus zijn vervolgens weer gekoppeld aan bepaalde activiteiten 
(procesgebieden) die een organisatie moet uitvoeren om naar een hoger volwassenheidsniveau te 
gaan. De procesgebieden waar een organisatie aan moet werken zijn allemaal gekoppeld aan 
projectmanagement, namelijk: 
- Project Planning (PP); 
- Project Monitoring and Control (PMC); 
- Supplier Agreement Management (SAM); 
- Risk Management (RSKM); 
- Organization Process Definition (IPM + IPPD); 
- Quantiative Project Management (QPM). 
Uit figuur 3 (pagina 15) valt op te maken dat bepaalde procesgebieden gecombineerd en 
ondersteund worden door de methode SCRUM. De procesgebieden van CMMI worden gedeeltelijk 
ondersteund door de SCRUM-practicesmethode. In bijlage 2 is een overzicht van de CMMI-practices 
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te zien die wel of niet ondersteund worden door de SCRUM-methode. Dit overzicht is gebaseerd op 
het onderzoek van Ana Sofia Marcal et al (2007) en geeft aan welke procesgebieden de SCRUM-
methode ondersteunen. 
2.4 Combinatie van SCRUM en CMMI 
Volgens Pekka Abrahamsson et al (2002) is SCRUM onderdeel van de agile-methode. Deze methode 
ondersteunt het projectmanagement. In paraaf 3.4 wordt er aangegeven welke activiteiten moeten 
plaatsvinden bij de implementatie van CMMI. Maar CMMI wordt in het artikel gezien als een 
procesverbeteringsmethode die als doel heeft om het proces te verbeteren. Verder wordt in het 
artikel beweerd dat er een samenhang is tussen procesmanagement en projectmanagement als het 
gaat om projectgebieden die in bijlage 2 gedefinieerd zijn. 
In het artikel van Richard Turner et Apurvan Jain (2002) vergelijken de auteurs eerst de 
componenten van CMMI en SCRUM. Dit doen zij door een subgroep die uit ‘Government research 
facilities’, developers, een sponsor van de overheid, agile-specialisten, academiën bestaat en door 
een survey-onderzoek uit te voeren. Uit de conclusie van dit artikel heeft de auteur de verschillen en 
de overeenkomsten vastgesteld en hij meent dat er veel overeenkomsten zijn tussen deze twee 
methoden.  
In het onderzoek van Ana Sofia Marcal et al (2007) worden de SCRUM-practices met CMMI-
projectmanagementgebieden ook met elkaar vergeleken. De auteur heeft zes procesgebieden van 
CMMI gevonden die gerelateerd zijn aan het procesmanagement en deze selectie is gebaseerd op 
het SEI artikel, zoals genoemd in de vorige paragraaf.  
 
Fig. 2 
Uit figuur 2 valt af te lezen dat 32,8% van de algemene activiteiten voldoende door SCRUM wordt 
ondersteund en 16,4% gedeeltelijk goed wordt gesteund en 50,68% niet wordt ondersteund. Met 
andere woorden: de SCRUM-methode werkt niet goed samen met procesgebieden van het CMMI-
model, die voornamelijk gerelateerd zijn aan het projectmanagement.  
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Verder brengt de auteur de resultaten uit figuur 3 onder in volwassenheidniveaus., Hieronder zijn de 
resultaten van deze overeenkomsten te zien. 
 
Fig. 3 
Uit deze tabel valt te concluderen dat in het volwassenheidsniveau 2 (PP, PMC en SAM) 43,8% 
ondersteund wordt en overeenkomt met de SCRUM-practices. Maar als SAM (Supplier agreement 
management) niet binnen de organisatie wordt toegepast, dan kan het bedrijf in dit 
volwassenheidsniveau beide methoden goed combineren. 
2.5 Conclusies uit de theorie en vraagstelling 
De antwoorden op de geformuleerde deelvragen leiden tot deze concluderende paragraaf. De 
antwoorden van de deelvragen vormen een antwoord op de hoofdvraag. De hoofdvraag luidt: 
Wat is de invloed van het toepassen van de SCRUM-methode op het softwareontwikkelingsniveau 
van organisaties die volgens het CMMI-model werken? 
Er is sprake van positieve en negatieve invloed bij het toepassen van de SCRUM-methode op het 
CMMI-model binnen een organisatie. Bij de positieve invloed kan het volgende worden 
geconcludeerd: 
- De SCRUM-methode ondersteunt 48% van de procesgebieden op volwassenheidsniveau 2 
uit het onderzoek van Ana Sofia Marcal et al (2007). Hiermee wordt bedoeld dat een 
organisatie die het CMMI-model op volwassenheidsniveau 2 toepast, meer ondersteuning 
zal krijgen van de SCRUM-methode. Maar een organisatie die een hoger 
volwassenheidsniveau wil bereiken, zal genoodzaakt zijn om naar een andere, alternatieve, 
methode te gaan zoeken als aanvulling om de andere procesgebieden van het CMMI-
model aan te pakken. 
- Op volwassenheidsniveau 3 worden de procesgebieden nog minder ondersteund. Er is 
geen sprake van ondersteuning op het procesgebied RSKM (Riskmanagement) omdat er 
gebrek is aan organisatie om systematisch gebruik te maken van de historische 
grondslagen zoals vereist door het IPM-procesgebied (Organization process definition). Op 
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dit volwassenheidsniveau is ook essentieel dat een organisatie gebruik maakt van een 
alternatieve methode om de andere procesgebieden te ondersteunen. 
Wat betreft volwassenheidsniveau 4 en 5 wordt geen enkel procesgebied door de SCRUM-methode 
ondersteund. Bij het toepassen van de SCRUM-methode binnen een organisatie die gebruik maakt 
van het CMMI-model op volwassenheidsniveau 4 of 5, kan de SCRUM-methode ervoor zorgen dat 
het bedrijf een niveau lager gaat opereren omdat de SCRUM-methode en het CMMI-model op 
volwassenheidsniveau 4 of 5 met elkaar zullen conflicteren. 
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3. Referentiemodel  
Op grond van de literatuurstudie waarop de deelvragen uitvoerig werden onderzocht, wijst deze 
literatuurstudie uit dat als de SCRUM-methode en het CMMI-model samen worden gebruikt in een 
organisatie er wel degelijk sprake is van een positief of negatief effect op het CMMI-
volwassenheidsniveau. Eerdere studies naar de combinatie van beide methoden hebben zich 
voornamelijk beperkt tot de implementatie van de methoden. Bovendien hebben deze studies 
nauwelijks oog gehad voor het effect van deze combinatie. 
De bestaande literatuur biedt evenwel genoeg inzichten om een hypothetisch model op te stellen. 
Dit kan dienen als voldoende theoretische grondslag voor het empirische deel van het onderzoek dat 
uitgevoerd zal worden. Op basis van de diverse onderzoeken besproken in hoofdstuk 3 kan het 
volgende model geschetst worden:Vanuit de conclusie uit de deelvragen kan een conceptueel model 
geformuleerd worden. 
 
                                 1             
                     
                                 2   
                                   
                                 3 
                    - 
                                 4 
 
Fig. 4 VN = Volwassenheidsniveau 
Dit conceptueel model van CMMI en SCRUM beschrijft de relatie en invloed van de SCRUM-methode 
op het CMMI-model: 
1. Er is sprake van een positieve invloed op het volwassenheidsniveau 2 bij het toepassen van de 
SCRUM-methode op het CMMI-model. De SCRUM-methode zorgt ervoor dat een organisatie 
efficiënter en een hoger volwassenheidsniveau kan behalen. Uit het literatuuronderzoek blijkt 
dat  
de SCRUM-methode 43,8% van de procesgebieden op volwassenheidsniveau 2 uit het onderzoek 
van Ana Sofia Marcal et al (2007) ondersteunt. Er kan hier vastgesteld worden dat de SCRUM-
methode een positieve invloed op het volwassenheidsniveau 2 heeft. 
 
2. Er is sprake van een minder positieve invloed, maar de SCRUM-methode kan niet worden 
toegepast bij alle procesgebieden die gekoppeld zijn aan dit volwassenheidsniveau. Als de 
SCRUM-methode bij alle procesgebieden van het volwassenheidsniveau toegepast zal worden, 
VN 2 
VN 3 
VN 4 
VN 5 
SCRUM 
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kan het effect averecht werken omdat de SCRUM-methode niet alles ondersteunt. Uit het 
literatuuronderzoek stelt Ana Sofia Marcal et al het volgende vast: 
- De SCRUM-methode wordt maar 28,6% ondersteund bij volwassenheidsniveau 3.  In bijlage 
2 wordt verder weergegeven welke procesgebieden wel ondersteund worden.   
 
3. Er is sprake van een negatieve invloed bij het toepassen van de SCRUM-methode op 
volwassenheidsniveau 4. Dit komt omdat het CMMI-model geen enkel projectprocesgebied 
ondersteunt. Bij het toepassen van de SCRUM-methode op een organisatie die al het 
volwassenheidsniveau 4 gehaald heeft, kan de SCRUM-methode ervoor zorgen dat een 
organisatie een niveau lager gaat opereren. Uit het literatuuronderzoek beweert Ana Sofia het 
volgende over het volwassenheidsniveau 4: 
“In SCRUM, there is not any practice addressing this process area. Therefore, all of its practices 
are unsatisﬁed.” 
Hieruit kan geconcludeerd worden dat de SCRUM-methode het volwassenheidniveau 4 niet 
ondersteunt. 
4. In het literatuuronderzoek wordt volwassenheidsniveau 5 niet in behandeling genomen. Dit is 
omdat volwassenheidsniveau 4 niet wordt ondersteund. Uit bijlage 2 en 3 valt op te maken dat 
er vanaf volwassenheidsniveau 4 tot en met 5 alleen procesmatige activiteiten plaatsvinden. Bij 
het toepassen de SCRUM op volwassenheidsniveau 5 zal het resultaat averechts zijn omdat de 
SCRUM-methode niet ondersteund zal worden. 
Dit referentiemodel kan gebruikt worden bij organisaties die twee verschillende methoden (de 
SCRUM-methode en het CMMI-model) willen implementeren. 
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4. Technisch ontwerp onderzoek 
In het theoretisch kader van dit onderzoek, in hoofdstuk 2, is ingegaan op de SCRUM-methode en 
het CMMI-model. Uit het literatuuronderzoek is een referentiemodel gekomen en in dit hoofdstuk 
worden de gevonden randvoorwaarden uit het literatuuronderzoek en dit model getoetst in de 
praktijksituatie. Dit om te kunnen beoordelen of het theoretisch kader (invloed van de SCRUM-
methode op het CMMI-model) kan bijdragen bij het implementeren van beide methoden. 
4.1 Vraagstelling praktijkonderzoek 
Vanuit de praktijk wordt op zoek gegaan naar antwoorden die betrekking hebben op de invloed van 
de SCRUM-methode op het CMMI-model als deze gelijktijdig in een organisatie worden toegepast. 
Dit wordt gedaan aan de hand van de onderstaande deelvragen, om zo antwoord te kunnen geven 
op de hoofdvraag. 
 
Vraag 1: Welk verband is er tussen de methoden SCRUM en CMMI binnen de organisatie? 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er zowel een positief als een negatief verband bestaat tussen 
de methoden SCRUM en CMMI. Volgens de auteur Ana Sofia Marcal ondersteunt de SCRUM-
methode 48% van de procesgebieden van volwassenheidsniveau 2. Hiermee wordt bedoeld dat een 
organisatie die het CMMI-model op volwassenheidsniveau 2 toepast, meer ondersteuning zal krijgen 
van de SCRUM-methode. Maar hoe hoger een organisatie gaat opereren in het CMMI-model, hoe 
lager de bijdrage is van de SCRUM-methode op het CMMI-volwassenheidsniveau. 
Beide methoden CMMI en SCRUM hebben als doel om een bijdrage te leveren aan de verbetering 
van de kwaliteit van softwareontwikkeling. Met het woord verband wordt er het volgende bedoeld: 
- Het verhogen van de effectiviteit van organisatie. 
- De overeenkomsten tussen SCRUM-activiteiten en procesgebieden van het CMMI-model. 
Als er een degelijk verband bestaat tussen beiden methoden dan moet de volgende subvraag gesteld 
worden: 
Vraag 1.1: Wat waren de motivaties en doelstellingen om beide methoden te implementeren 
binnen de organisatie? 
Uit het literatuuronderzoek komt voort dat Frank Spanjer (2007) beweert dat het CMMI-model 
organisaties de mogelijkheden geeft om een proces efficiënter in te richten en de processen in een 
organisatie te verbeteren.  
Een andere reden is om de externe klanten en leveranciers op de hoogte te stellen hoe goed de 
bedrijfsprocessen aansluiten bij de CMMI-best practices en om te voldoen aan de contractuele eisen 
die de klanten stellen. 
Het is belangrijk om vast te stellen wat de motieven waren om beide methoden binnen de 
organisatie te implementeren.  
Vraag 2: Op welk volwassenheidsniveau van het CMMI-model heeft de organisatie besloten om de 
SCRUM-methode te implementeren en deze te combineren? 
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Om duidelijkheid te scheppen over de gebruikte terminologieën, namelijk de woorden 
“implementeren” en “combineren”, zal de onderzoeker de volgende definities van deze woorden 
hanteren: 
- Combineren wordt gedefinieerd als: “Taking separate things and putting them together, 
either in a simple additive way or dovetailing way” (De Bono [ 1984: 178]). 
- Implementeren wordt gedefinieerd als : “Solving the practicale problem, enlisting the 
support of other people, locating the necessary resources.” (Wycoff [1991: 29]). 
Uit het literatuuronderzoek is vast komen te staan dat de SCRUM-methode niet op elk 
volwassenheidsniveau een bijdrage levert als deze gecombineerd wordt met het CMMI-model. 
Sommige SCRUM-activiteiten kunnen conflicteren met procesgebieden van het 
volwassenheidsniveau. Mocht de geïnterviewde het “verkeerde” volwassenheidsniveau van het 
model CMMI aangeven, dan is het belangrijk om de motivatie achter het idee om de SCRUM-
methode te implementeren en te combineren binnen de organisatie te weten. En of de SCRUM-
methode heeft geconflicteerd met de procesgebieden van dit “verkeerde” volwassenheidsniveau 
zoals het in het literatuuronderzoek beschreven is.  
 
Het woord conflict wordt als volgt gedefinieerd:  
“If the action of the first party has an effect on the outcome of the action of the second, and this 
effect is to reduce the value of the outcome of the second party. (Ackoff, 1978: 39)”. 
Om verder een duidelijk beeld te krijgen over het hierboven beschreven aspect en “implementeren 
en combineren”, zijn de volgende subvragen geformuleerd: 
- Was de bijdrage van de SCRUM-methode positief of negatief bij de combinatie? 
- Als sprake was van conflict tussen beide methoden, hoe is de organisatie omgegaan met de 
situatie? 
- Welke beslissingen heeft de organisatie genomen om deze problemen (conflicten tussen 
beiden methoden) op te lossen? 
Maar mocht de geïnterviewde het “juiste” niveau aangeven die de organisatie geïmplementeerd 
heeft, dan is het belangrijk om vast te stellen of de SCRUM-methode beter in staat was om bepaalde 
procesgebieden naar een hoger niveau te tillen. Om verder een duidelijk beeld te krijgen over de 
procesgebieden die door de SCRUM-methode werden ondersteund, is de volgende vraag 
geformuleerd: 
- Welke procesgebieden van het volwassenheidniveau werden naar een hoger 
volwassenheidsniveau getild na het toepassen van de SCRUM-methode?  
De doelstelling van het stellen deze verklarende vragen is vooral meer inzicht te verkrijgen in de 
invloed van de SCRUM-methode op CMMI-modellen in de praktijk. Op basis van de uitkomsten van 
het literatuuronderzoek en het praktijkonderzoek zal een definitief referentiemodel uit komen.  
Het uiteindelijke resultaat van dit onderzoek is een theoretisch en empirisch gevormd overzicht van 
de invloed van SCRUM-activiteiten op de CMMI-volwassenheidsniveaus. 
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4.2 Toegepaste onderzoekmethoden 
Om data te verzamelen kan gekozen worden uit verschillende typen dataverzamelingsmethoden, 
van mondelinge en schriftelijke dataverzamelingen tot en met internetdataverzamelingen. Om tot 
een keuze te komen welke onderzoekstechniek(en) het best toepasbaar is of zijn binnen dit 
onderzoek, is een aantal onderzoektechnieken beschreven.  
4.2.1 Survey-onderzoek 
Volgens H. Korzilius et al. (2000) geeft een survey-onderzoek aan onderzoekers een panorama van 
informatie over een bepaald thema. Kenmerkend aan een survey-onderzoek is dat 
gegevensverzameling plaatsvindt bij veel personen over een groot aantal kenmerken. Veelal gebeurt 
dat door het schriftelijk of mondeling stellen van vooraf bedachte vragen aan respondenten. 
 
Voordelen 
- Externe validiteit: mogelijkheid tot generaliseren van gevonden resultaten. 
- Hoge betrouwbaarheid door het grote aantal onderzoekseenheden. 
- Systematische manier van opzet, dataverzameling en data-analyse levert: 
o Objectieve, betrouwbare, repliceerbare, kwantificeerbare en generaliseerbare 
gegevens. 
- Breed bereik: veelomvattend overzicht van thema’s, algemeen geldende uitspraken, 
mogelijkheid tot onderzoeken van verbanden wat betreft correlatie. 
- Snelle manier van onderzoeken. 
- Schriftelijke dataverzameling is goedkoper dan andere onderzoektechnieken.  
- Kleinere kans op sociaal wenselijke antwoorden. 
Nadelen 
- Geringe diepgang: de gevolgde werkwijze simplificeert de nuances en de dynamiek van 
organisaties. 
- Bruikbaarheid: vertalen van onderzoeksuitkomsten naar toepassingen mogelijkheden is 
lastig. 
- Interne validiteit (kwaliteit conclusie): de controlemogelijkheden zijn beperkt en er is 
slechts één meting, dus probleem met het vaststellen van oorzaak en gevolg. 
- Kans op lage respons. 
- Geen duidelijk overzicht in de praktijk. 
- Het opzetten en uitvoeren is tijdrovend. 
Conclusie 
Bij het toepassen van deze dataverzamelingsmethode is de betrouwbaarheid en 
generaliseerbaarheid van de resultaten afhankelijk van het aantal respondenten dat mee wil werken 
aan het onderzoek. Deze dataverzamelingsmethode is bij de onderzoekers bekend als een snelle 
methode omdat de onderzoekers snel aan hun data komen en hun respondenten gemakkelijk 
kunnen benaderen. Deze techniek wordt vooral toegepast om een breed bereik te genereren. Maar 
het opzetten en uitvoeren van het surveyonderzoek kan tijdrovend zijn. Gelet op de drie 
bovengenoemde criteria is deze methode niet goed toe te passen voor dit onderzoek omdat de 
uitvoering veel tijd gaat kosten. 
 Een onderzoek naar de invloed van de SCRUM-methode op het CMMI-model Pagina 21 
 
4.2.3 Diepte-interview 
Het doel van een interview is het verzamelen van informatie uit mededelingen van ondervraagde 
personen, om daarmee vooraf geformuleerde probleemstellingen te kunnen beantwoorden. 
Volgens Alvin C. Burns et al. kan de onderzoekstechniek als volgt gedefinieerd worden: 
“Een verzameling indringende vragen die in een een-op-een situatie aan een onderzoekssubject 
worden gesteld door een getrainde interviewer om een idee te krijgen hoe het subject over iets denkt 
of waarom hij/zij zich op een bepaalde manier gedraagt.”  
Bij een interview introduceert de interviewer vragenderwijs gespreksonderwerpen om te kijken hoe 
de geïnterviewde tegen bepaalde zaken of personen aankijkt. Volgens Nik Reulink (2005) is het 
hierbij belangrijk dat de geïnterviewde het idee krijgt dat zijn antwoord acceptabel en waardevol is.  
Voordelen 
- De onderzoeker krijgt snel informatie over veel onderwerpen.  
- De onderzoeker kan verder doorvragen en veel extra vragen stellen naar aanleiding van de 
antwoorden. 
Nadelen 
 
- De interviewer kan effect hebben op de uitkomst en mensen geven eerder sociaal 
wenselijke antwoorden, in plaats van hun ervaringen weer te geven. 
- Gebrek aan structuur. 
4.2.3 Documentanalyse 
Bij documenten gaat het om producten met een communicatieve functie, zoals brieven, foto’s, 
notities en agenda’s. Al deze documenten verwijzen naar betekenissen. De onderzoeker moet 
proberen de betekenissen te reconstrueren van degenen die het materiaal hebben geproduceerd. 
Voordelen 
- De documenten zijn non-reactief. 
- Documenten worden geproduceerd voor eigen doeleinden en niet voor een onderzoek. 
- De onderzoeksgegevens zijn in de regel sneller en goedkoper te verzamelen dan via andere 
dataverzamelingsmethoden. 
 
Nadelen 
- Documenten vormen meestal een gesloten verzameling en zijn dus per definitie beperkt. 
- Documenten worden nogal selectief geproduceerd, vooral door de zogenoemde 
bovenlagen van de samenleving. 
- Vaak ontbreekt informatie over de context waarin de beschreven gebeurtenissen zich 
afspelen, hetgeen kan leiden tot onjuiste interpretaties. 
4.2.4 Panelonderzoek 
Bij deze vorm van kwalitatief onderzoek reageert een vaste groep respondenten periodiek op 
bepaalde onderwerpen. Op deze manier kunnen bepaalde ontwikkeling op de markt goed worden 
bijgehouden.  
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Voordelen 
- Het is een snelle methode om gegevens te verzamelen. 
Nadelen 
- Hoge kosten van het opzetten en handhaven ervan en de continue ondervraging van 
eenzelfde groep paneldeelnemers. Dit kan leiden tot atypisch gedrag, verandering van 
houding (kritischer worden) of verandering van mening. 
- Ook een onnauwkeurige werving en selectie van panelleden, of uitval kan de 
representativiteit van een panelonderzoek negatief beïnvloeden. 
4.3 Conclusie 
Er is voor dit onderzoek gekozen voor het diepte-interview. Dit omdat de mening en ervaring van de 
onderzoekspopulatie van belang is  voor dit onderzoek. Het voordeel van deze onderzoekstechniek 
is dat dieper kan worden ingegaan op de wijze hoe een organisatie beide methoden (SCRUM en 
CMMI) geïmplementeerd heeft. Het nadeel is dat er maar beperkte tijd is om meer bedrijven te 
interviewen. Hierdoor zijn de resultaten van dit onderzoek niet op grote schaal van toepassing. De 
andere onderzoekstechnieken zullen niet worden toegepast. Deze onderzoekstechnieken kunnen de 
resultaten van dit onderzoek niet generaliseerbaarder noch betrouwbaarder maken, hierdoor zijn 
deze onderzoekstechnieken niet bruikbaar voor dit onderzoek. 
Verder is voor het diepte-interview gekozen vanwege het exploratieve karakter van dit onderzoek. 
Het resultaat van deze techniek kan van waarde zijn omdat er behoefte is aan meer inzicht in hoe en 
waarom organisaties beide methoden combineren binnen hun eigen organisatie.  
De respondent kan vrij antwoorden en de genuanceerde en gedetailleerde antwoorden kunnen 
worden verkregen, en de onderzoeker kan doorvragen als dat mogelijk is of de respondent opnieuw 
benaderen als daar behoefte aan is. 
4.4 Verantwoording onderzoeksmethode 
De interviewmethodiek wordt toegepast met als doel een duidelijk beeld te krijgen hoe de SCRUM-
methode en het CMMI-model in een organisatie of project toegepast kunnen worden. Voor het 
praktijk onderzoek zijn honderd organisaties benaderd om deel te nemen aan dit onderzoek. Vier 
van de honderd organisaties hebben positief gereageerd op dit verzoek. Van deze vier organisaties 
heeft de onderzoeker één organisatie geselecteerd voor een testinterview. De resultaten van het 
testinterview werden gebruikt door de onderzoeker om de vragen te verbeteren voor de “echte” 
interviews.  
Verder is de input van het interview gebaseerd op de resultaten van het literatuuronderzoek (het 
hypothetisch model). Uiteindelijk zullen de resultaten van het interview gebruikt worden om het 
hypothetisch model (gedeeltelijk) te verifiëren of te toetsen aan de gevonden resultaten uit de 
literatuurstudie.  
4.5 Onderzoeksstrategie 
In de onderzoeksfase van het onderzoek zijn respondenten benaderd om deel te nemen aan dit 
interview. Door op websites als Monsterboard.nl en Banen.nl naar vacatures te kijken, waar 
organisaties op zoek zijn naar sollicitanten die ervaring hebben met de methoden SCRUM en CMMI,  
zijn deze bedrijven benadert.  
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Uit de conclusie (Paragraaf 4.3) is duidelijk geworden dat de onderzoekstechniek interview 
toegepast zal worden in dit onderzoek om data te verzamelen. In deze fase van het onderzoek 
worden vier personen van verschillende organisaties geïnterviewd waarvan één interview een 
testinterview was. Het doel van de interviews was om gerichte informatie te vergaren over hoe de 
twee methoden SCRUM en CMMI binnen de organisatie toegepast worden en welk effect de 
SCRUM-methode heeft op het CMMI-model voor bedrijven die streven naar hogere 
volwassenheidsniveaus in het CMMI-raamwerk. Met het effect wordt in dit onderzoek bedoeld: de 
positieve, negatieve of geen invloed van de SCRUM-methode op het CMMI-model. Een zeer 
belangrijke eis is dat de geïnterviewde binnen zijn organisatie ervaring heeft met de combinatie van 
beide methoden. Onder het woord ervaring wordt verstaan: de geïnterviewden werken een aantal 
jaren met beide methoden, bijvoorbeeld als SCRUM-master, software-engineer of projectmanager. 
4.6 Wijze van analyseren 
In dit paragraaf wordt de wijze van het analyseren van de resultaten gemotiveerd en de gemaakte 
keuzes besproken. De verzamelde data uit het interview is kwalitatief van aard en een belangrijk 
kenmerk van deze benadering is dat men in de beginfase nog niet exact weet wat er speelt in het 
veld van onderzoek. Daardoor zijn de onderwerpen en vragen slechts tentatief (proberend) en is het 
nodig om veel door te vragen (Lucassen et al. pag. 44).  
Voor dit onderzoek is de data verzameld door middel van de interviewmethodiek. Deze verkregen 
data zijn zo snel mogelijk na het interview in een verslag vastgelegd en naar de respondenten 
gecommuniceerd om vertekening te voorkomen en om betrouwbare gegevens voor analyse te 
produceren (Sauders et al., 2008-321). 
falsificeren ₁ : Aantonen van de onjuistheid van een algemeen wetenschappelijke uitspraak (Segers, 
1983: 56)  
Elk afgenomen interview is met behulp van een digitale memorecorder opgenomen. De informatie 
uit het interview is geclusterd in twee verschillende categorieën, namelijk project- en 
procesaspecten. Deze categorieën zijn gebaseerd op de methoden SCRUM en CMMI. In de analyse is 
in dit onderzoek vooral naar de CMMI-procesgebieden gezocht die positief gestimuleerd worden 
door de SCRUM-methode. Op basis van de gevonden criteria is een conclusie getrokken en de 
hoofdvraag van het onderzoek beantwoord. 
In dit onderzoek wordt niet gemeten in hoeverre de SCRUM-methode invloed heeft op het CMMI-
model, maar er werd onderzocht wat de effecten zijn van de SCRUM-methode op CMMI-model. 
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5. Praktijkonderzoek 
5.1 Interview 
Allereerst zal in dit hoofdstuk een algemene beschrijving worden gegeven van de wijze waarop de 
organisaties op dit moment bezig zijn met de SCRUM-methode en het CMMI-model. In dit hoofdstuk 
worden de resultaten van het praktische deel van het onderzoek beschreven en wordt antwoord 
gegeven op de onderzoekvraag. 
De verzamelingsmethode interview werd toegepast om meer zicht te krijgen op de invloed van de 
SCRUM-methode op het CMMI-model. Vier bedrijven hebben zich aangemeld om deel te nemen aan 
dit onderzoek en ze voldeden aan de ondergenoemde criteria. Deze bedrijven werden via e-mail 
benaderd (zie bijlage 5) om mee te doen aan dit onderzoek. 
Tenslotte wordt dit hoofdstuk afgesloten met een conclusie naar aanleiding van het uitgevoerde 
onderzoek. 
5.2 Interview onderzoekspopulatie 
Ter bepaling van de invloed van de SCRUM-methode op het CMMI-model en toetsing van het 
hypothetisch model wordt gebruik gemaakt van de interviewtechniek. De doelpopulatie van dit 
onderzoek, dat uit vier personen van verschillende organisaties bestaat, moet aan de volgende 
criteria voldoen: 
Criteria voor respondenten SCRUM & CMMI: 
1. De organisatie van de respondent moet een deskundige beschikbaar stellen.  
Dit is omdat uit het literatuuronderzoek blijkt dat Richard Turner et Apurvan Jain (2002) deskundigen 
benaderd hebben om de overeenkomsten tussen de SCRUM-methode en het CMMI-model vast te 
stellen. 
2. De respondenten moeten zich beschikbaar stellen voor verdere vragen, mocht dit nog 
nodig zijn, na het interview. 
Voor dit onderzoek zijn vier organisaties geïnterviewd die aan de bovengenoemde criteria voldoen. 
Het eerste interview wordt beschouwd als een pilotinterview en is exploratief (verkennend). Het 
resultaat van het eerste interview wordt gebruikt om de vragen aan te passen of te verbeteren voor 
de overige interviews. 
5.3 Respondenten 
Wegens privacyoverwegingen (bijlage 7) worden de namen van de organisaties niet bekend gemaakt 
in dit onderzoek.  
1. Organisatie 1 is een outsourcingbedrijf met meer dan 9000 medewerkers. Het bedrijf heeft 
verschillende vestigingen door heel Nederland. De geïnterviewde werkt als SCRUM master 
binnen de organisatie. Bij deze organisatie heeft het testinterview plaatsgevonden. 
2. Organisatie 2 is een internetorganisatie met 200 medewerkers. Het hoofdkantoor van deze 
organisatie is in Nederland (Rotterdam) gevestigd, een andere vestiging bevindt zich in 
Oekraïne. De SCRUM-methode en het CMMI-model worden op elk managementniveau 
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uitgevoerd. De geïnterviewde werkt als CTO binnen de organisatie en heeft meer dan 15 
jaar werkervaring en 5 jaar ervaring met de SCRUM-methode. Binnen de organisatie is een 
aantal mensen werkzaam dat gecertificeerd is voor de SCRUM-methode.  
3. Organisatie 3 opereert in de banksector en deze organisatie heeft meer dan 9000 
medewerkers. De SCRUM-methode en het CMMI-model worden alleen op de ICT-afdeling 
toegepast. De ICT-afdeling bestaat uit 200 medewerkers. De geïnterviewde is bij deze 
organisatie gedetacheerd als Scrum master 
4. Organisatie 4 opereert eveneens in de banksector en dit bedrijf heeft meer dan 10.000 
medewerkers. De SCRUM-methode wordt op dit moment geïmplementeerd in de 
organisatie. De geïnterviewde is CMMI-gecertificeerd en werkt verder als Quality Manager 
en CMMI-specialist 
5.4 Betrouwbaarheid, geldigheid en generalisatie van het interview 
Het interview met de respondenten is digitaal opgenomen. Van een grote onderzoekspopulatie is 
geen sprake omdat geen tijd beschikbaar is om meer organisaties te interviewen. De vragen van het 
interview zijn gebaseerd op de literatuurstudie (het hypothetisch model). In deze fase van het 
onderzoek zal ik proberen om een duidelijk inzicht te krijgen van de invloed van de SCRUM-methode 
op het CMMI-model. Aan de hand van de uitkomsten van de interviews zijn de vastgelegde 
beïnvloedingsaspecten verwerkt. Deze beïnvloedingsaspecten worden vastgesteld en opgenomen in 
de eindresultaten. 
Om de geldigheid van de gegevens te verhogen worden de gesprekken verwerkt in een verslag. 
Vervolgens wordt het verslag naar de respondenten ge-e-maild om onjuistheden in het onderzoek te 
voorkomen. Volgens Billiet (p. 338) worden door de samenvatting van de antwoorden naar de 
respondenten te zenden, de respondenten nogmaals geconfronteerd met de gegeven antwoorden. 
Dit kan tot gevolg hebben dat de respondent er nog eens over nadenkt en een verduidelijking, 
aanvulling en/of correctie geeft (Baarda e.a. 1996, p.110). Uiteindelijk wordt de feedback van de vier 
geïnterviewde respondenten verwerkt in het verslag, wat de kwaliteit en betrouwbaarheid van het 
interview vergroot.  
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6. Wijze van analyseren 
In dit hoofdstuk wordt de wijze van het analyseren van de resultaten gemotiveerd en de gemaakte 
keuzes besproken. De verzamelde data uit het interview is van kwalitatieve aard en een belangrijk 
kenmerk van deze benadering is dat men in de beginfase nog niet exact weet wat er speelt in het 
veld van onderzoek. Daardoor zijn de onderwerpen en vragen slechts tentatief en is het nodig om 
veel door te vragen Lucassen et al. pag. 44 
Voor dit onderzoek is de data verzameld door middel van de interview methodiek. Deze verkregen 
data is zo snel mogelijk na het interview in een verslag vastgelegd en naar de respondenten 
gecommuniceerd om vertekening te voorkomen en om betrouwbare gegevens voor analyse te 
produceren (Sauders et al., 2008-321). 
Elk afgenomen interview is met behulp van een digitale memorecorder opgenomen. De informatie 
uit het interview zal worden geclusterd worden in twee verschillende categorieën, namelijk project 
en procesaspecten. Deze categorieën zijn gebaseerd op de methoden SCRUM en CMMI. In de 
analyse zal in dit onderzoek vooral naar de CMMI-procesgebieden gezocht worden die positief 
gestimuleerd worden door de SCRUM-methode. Op basis van de gevonden criteria zal een conclusie 
getrokken worden en de hoofdvraag van het onderzoek wordt beantwoord. 
Er wordt in dit onderzoek dus niet gemeten in hoeverre de methode SCRUM invloed heeft op CMMI, 
maar er wordt onderzocht wat de invloedeffecten zijn van de methode SCRUM op CMMI. 
6.1 Vooruitblik op mogelijke resultaten 
De overeenkomsten van twee verschillende methoden worden in dit onderzoek vastgelegd. De 
eerste methode SCRUM is een projectmatige methode en de tweede methode, CMMI, is een 
procesmatige methode. Er wordt onderzoek gedaan naar de rol van de methode SCRUM op CMMI 
als een organisatie beide methoden bewust toepast.  
 
Uit de literatuurstudie blijkt dat in het onderzoek van Ana Sofia Marcal et al (2007) de SCRUM 
practices met CMMI projectmanagementgebieden met elkaar worden vergeleken. De auteur heeft 6 
procesgebieden van CMMI gevonden die gerelateerd zijn aan het procesmanagement en deze 
selectie is gebaseerd op het SEI artikel. De procesgebieden zijn: 
- Project Planning (PP) 
- Project monitoring and control (PMC) 
- Supplier agreement management (SAM) 
- Risk management (RSKM) 
- Organization process definition (IPM + IPPD) 
- Quantiative project management (QPM) 
Mochten de bovengenoemde aspecten niet ondersteund worden in de praktijk, dan zal deze 
uitkomst verwerkt worden in de lijst en gemarkeerd worden als praktijkuitkomst. 
Mocht wel sprake zijn van overeenkomsten in de praktijk, dan zal doorgevraagd worden of de 
SCRUM-methode beschouwd kan worden als positieve stimulans voor de CMMI-procesgebieden. 
Uit de uitkomsten wordt een conclusie getrokken of de SCRUM-methode positieve of negatieve 
invloed heeft op het CMMI-procesmodel. 
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7. Resultaten praktijkonderzoek 
7.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de uitvoering en de uitkomst van de interviews weergegeven op de 
hoofdvraag van de praktijkonderzoek. De vragen zullen ook behandeld worden. De hoofdvraag van 
het onderzoek is: 
Wat is de invloed van het toepassen van SCRUM op het software ontwikkelingsniveau van 
organisaties volgens CMMI? 
7.2 De interviews 
Voor het praktijkonderzoek zijn honderd organisaties benaderd voor een interview over de invloed 
van de SCRUM-methode op de CMMI methode. De respondenten van dit onderzoek moesten aan de 
criteria (zie paragraaf 5.2) voldoen en zich ook beschikbaar stellen voor vragen na het interview. De 
interviews zijn individueel face-to-face afgenomen en opgenomen op een digitale recorder.  
7.3 De wijze van uitvoering van het interview 
De respondenten van dit onderzoek werden per e-mail benaderd (zie bijlage 5). De interview heeft 
plaats gevonden op de locatie van de organisatie. Het hele interview heeft gemiddeld een half uur 
geduurd. De samenvatting van het interview werd naar de geïnterviewde gemaild ter verificatie. De 
respondenten hebben vervolgens hun feedback op de samenvatting naar de onderzoeker 
geretourneerd. 
De samenvatting van de opgenomen interview werden geanalyseerd waarna conclusies werden 
getrokken. In deze paragraaf zijn de antwoorden te vinden van de respondenten op de gestelde 
vragen. 
Resultaten per deelvraag: 
Er hebben in totaal vier respondenten deelgenomen aan dit onderzoek waarvan één een 
testinterview was.  
1. Welk verband is er tussen de SCRUM-methode en hrt CMMI-model binnen de organisatie? 
In het interview blijkt dat de organisatie 1 zich bevindt in transitie₁ van methoden. Organisatie 1 
is op dit moment de SCRUM-methode aan het implementeren. Gelet op de omvang van de 
organisatie en de vestigingen verwacht organisatie 1 dat het jaren gaat duren voordat ze het 
CMMI-model gaan  
 
Transitie ₁: How to get to the future state (Balogun & Hope Hailey, 2004: 131). 
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implementeren binnen de hele organisatie. Organisatie 1 is van plan om in de toekomst een 
combinatie van beide methoden te gaan onderzoeken.  
Organisatie 1 bevindt zich in de pre-developmentfase (voorontwikkelingsfase) van de transitie. 
Er zijn nog veel onzekerheden die intern weggenomen moeten worden intern binnen de 
organisatie. De organisatie heeft een afdeling geselecteerd, die eerst met de SCRUM-methode 
gaat werken. De verandering is op dit moment nog niet zichtbaar om deze methode overal in de 
organisatie te implementeren.  
 
Organisatie 2 beweert dat wel degelijk verband bestaat tussen de SCRUM-methode en het 
CMMI-model. Maar de verbanden die bestaan zijn niet in de organisatie vastgelegd of 
gedocumenteerd. Dit komt omdat het CMMI-model niet geïmplementeerd is met de juiste 
bedoeling. Volgens de geinterviewde heeft de organisatie de projectmatige CMMI-
procesgebieden van alle volwassenheidsniveaus geselecteerd die met SCRUM-methode konden 
worden aangevuld. De geïnterviewde kon niet aangeven welke CMMI-procesgebieden het 
waren. 
 
Organisatie 3 bevindt zich op dit moment op het volwassenheidsniveau 3. Uit het interview blijkt 
dat wel degelijk een verband bestaat tussen met de SCRUM-methode en het CMMI-model. De 
geïnterviewde is van mening dat de SCRUM-methode de effectiviteit van de procesgebieden 
verhoogt maar omdat de geïnterviewde een outsourcemedewerker was, moest hij toestemming 
vragen van zijn opdrachtgever. In bijlage 6 staat de reactie van de opdrachtgever.  
Hieruit volgends blijkt dat de organisatie zich bevindt in transitie (zie bijlage 9) van de SCRUM-
methode. De SCRUM-methode wordt op dit moment alleen toegepast op de ICT-afdeling van de 
organisatie. Deze organisatie bevindt zich in de pre-developmentfase van de transitie. Er zijn nog 
te veel onzekerheden om de methode overal binnen de organisatie te implementeren. Volgens 
de respondent zal de organisatie binnenkort (zes maanden) naar volgende fase van de transitie 
gaan. 
Organisatie 4 gebruikt de SCRUM-methode. Op dit moment is het auditteam van de organisatie 
aan het onderzoeken welke procesmethode te gaan gebruiken. Maar de kans is groot dat de 
organisatie in de toekomst de CobiT-methode gaat implementeren De organisatie is de SCRUM-
methode langzaam in verscheidene vestigingen aan het implementeren. Het effect van deze 
nieuwe methode is nog niet zichtbaar en hierdoor bevindt de organisatie zich in de pre-
developmentfase van de transitie. 
 
1.1 Wat waren de motivaties en doelstellingen om beide methoden te implementeren binnen 
de organisatie? 
Organisatie 1 heeft nog niet beide methoden geïmplementeerd in verband de transitie van 
de SCRUM-methode. Beide methoden tegelijk implementeren is volgens de organisatie 
vragen om moeilijkheden omdat de organisatie te groot is om in een keer beide methoden 
te implementeren. De organisatie heeft gekozen om eerst de SCRUM-methode te 
implementeren en aan de hand van de resultaten daarvan binnen de organisatie, wil de 
organisatie het CMMI-model gaan implementeren. Het hoofddoel is vooral standaardisatie 
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van alle procesmethoden. Dit is omdat verschillende projectmanagers binnen de organisatie 
verschillende methoden gebruiken om het project te managen of te beheren.  
Organisatie 2 heeft gekozen om de SCRUM-methode te implementeren. Volgens de 
organisatie is het CMMI-model gedeeltelijk en met verkeerde redenen geïmplementeerd 
door een oud-directeur. De organisatie heeft alleen de projectmatige CMMI-procesgebieden 
geselecteerd die coherent konden werken met de SCRUM-methode. Procesgebieden die 
conflicteerden met de SCRUM-methode werden achtergelaten, dit omdat de SCRUM-
methode beschouwd wordt als leidende methode. 
Organisatie 3 heeft met als hoofdreden het CMMI-model geïmplementeerd om externe 
klanten en leveranciers op de hoogte te stellen hoe goed de bedrijfsprocessen aansluiten 
aan de CMMI-best practices. Een ander doel is om de processen van verschillende 
afdelingen te verbeteren. 
Organisatie 4 maakt gebruik van een auditteam dat de organisatie adviseert om de CobiT-
methode te implementeren. Volgens de geïnterviewde is de motivatie om de CobiT-
methode groot omdat de Europese Unie deze methode gebruikt. De Europese unie is een 
van de belangrijkste partners en door het organisatieproces te baseren op de CobiT-
methode, kunnen ze beter samenwerken. 
2. Op welk volwassenheidsniveau van het CMMI-model heeft de organisatie besloten om de 
SCRUM-methode te implementeren en te combineren? 
Organisatie 3 heeft de SCRUM-methode op het volwassenheidsniveau 3 laten implementeren en 
combineren. De organisatie heeft beide methoden op dit niveau laten combineren om het 
softwareontwikkelproces te verbeteren. Daarnaast is de SCRUM-methode om de samenwerking 
tussen collegae te verbeteren. De geïnterviewde is van mening dat de SCRUM-methode 
beschouwd kan worden als een positieve stimulans voor het CMMI-model op 
volwassenheidsniveau 3.  
Organisatie 1 en 4 bevinden zich nog in de transitieperiode van projectmatige SCRUM-methode. 
Hun doel is om uiteindelijk het CMMI-model te implementeren met als doel het 
softwareontwikkelproces binnen de organisatie te verbeteren. Volgens de geïnterviewden zullen 
hun auditteams de Lean-methode en het CMMI-model onderzoeken, om uit te vinden welke 
methode het beste binnen de organisatie past.  
Organisatie 2 is niet van plan om het CMMI-model te implementeren omdat binnen de 
organisatie geen draagvlak is om deze methode opnieuw te implementeren. 
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2.1 Was de bijdrage van de SCRUM-methode positief of negatief bij de combinatie? 
Volgens de geïnterviewde van Organisatie 3 wordt de bijdrage van de SCRUM-methode positief 
beschouwd. De SCRUM-methode werkt coherent met het CMMI-model. Maar her en der liggen 
nog uitdagingen (herstelpunten) die door het auditteam gedurende deze implementatiefase 
moeten worden opgelost. In verband met het eigen beleid (zie bijlage 6) kon de geïnterviewde 
niet vertellen welke procesgebieden met de SCRUM-methode conflicteerden. 
Verder waren de overige organisaties (2 en 4) niet in staat om deze vraag te beantwoorden 
omdat ze de het CMMI-model nog niet geïmplementeerd hebben. 
 
7.4    Analyse praktijkonderzoek 
Van de vier organisaties bevinden drie organisaties zich in een transitiefase. Deze organisaties zijn 
nog bezig met het implementeren van een van de methoden (SCRUM of CMMI) met het doel om 
beide methoden later te combineren. Op basis van het implementeren en combineren van beide 
methoden kan er vastgesteld worden in termen van het model (zie fig. 4) dat alleen organisatie 3 is 
begonnen met de combinatie en de overige organisaties niet. Uit het interview blijkt dat organisatie 
1 nog maar net is begonnen met het implementeren van de methode SCRUM  en de methode CMMI 
is nog niet binnen de hele organisatie is geïmplementeerd Hierdoor kan vastgesteld worden dat 
organisatie 1 nog niet is begonnen met het combineren van beiden methoden. Door alle 
onzekerheden binnen de organisatie bevindt de organisatie zich in de pre-development fase van de 
transitie. Wat betreft organisatie 4, wordt deze door de omgeving beïnvloed. De omgeving zorgt 
ervoor dat de organisatie een andere richting gaat kiezen dan het oorspronkelijke doel dat ze 
hadden. Het oorspronkelijk doel was om de SCRUM-methode te combineren met CMMI. De 
onderzoeker kan hier vaststellen dat deze organisatie nog niet begonnen is met het combineren van 
beide methoden. 
Verder blijkt dat organisatie 3 beide methoden geïmplementeerd heeft Het doel van deze 
organisatie is niet alleen om processen te verbeteren maar ook om aan de leveranciers te laten zien 
hoe betrouwbaar hun processen aansluiten op de best-practices. De instelling van de organisatie kan 
voor verwarring zorgen binnen de organisatie omdat medewerkers niet meer weten wat er van hen 
wordt verwacht en hierdoor kunnen ze gedemotiveerd raken om het beste uit de combinatie van 
beide methoden te halen. 
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8. Conclusie en aanbeveling 
In dit onderzoek is vooral de invloed onderzocht van de SCRUM-methode op het CMMI-model. Door 
uitgebreid literatuuronderzoek en een praktijkonderzoek is een beeld ontstaan over de invloed van 
de SCRUM methode op het CMMI model. 
In de literatuur wordt beweerd dat de SCRUM-methode een positieve invloed heeft op CMMI-model 
op volwassenheidsniveau 2 en 3 en een negatieve invloed op CMMI-volwassenheidsniveau 4 en 5. 
Op basis van de resultaten van het literatuuronderzoek en het praktijkonderzoek zal de onderzoeker 
de conclusie trekken. 
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt: 
Wat is de invloed van het toepassen van de SCRUM-methode op het softwareontwikkelingsniveau 
van organisaties die volgens het CMMI-model werken? 
De resultaten van het literatuuronderzoek tonen aan dat de SCRUM-methode invloed heeft op het 
CMMImodel op volwassenheidsniveau 2 en 3.  
De resultaten van het praktijkonderzoek tonen aan dat drie van de vier geïnterviewde organisaties 
zich op dit moment in een transitiestatus bevinden. Hierdoor is het voor dit onderzoek niet mogelijk 
om de invloed van de SCRUM-methode op het CMMI-model meetbaar te maken . Organisatie 1, 3 en 
4 bevinden zich in de pre-developmentfase van de transitie, en dit betekent automatisch dat het nog 
een periode duurt voordat de transitie voorbij is. 
8.1 Aanbevelingen 
De eerste en de belangrijkste aanbeveling die uit dit onderzoek voortkomt, is een aanvullend 
onderzoek te doen naar de invloed van de SCRUM-methode op het CMMI-model.  
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van de interviewtechniek. Hierdoor is geen breed inzicht 
uitgekomen om de juiste conclusie te kunnen trekken over de invloed van de SCRUM-methode op 
het CMMI-model. Uit de analyse van het praktijkonderzoek blijkt dat organisaties zich bevinden in 
een transitiefase van de methoden.  
Dit onderzoek is in het kader van het afstuderen uitgevoerd waardoor weinig tijd en ruimte 
beschikbaar was om meer organisaties te interviewen of een andere techniek toe te passen om de 
validiteit en betrouwbaarheid te verhogen. Het vervolgonderzoek zou meer tijd moeten nemen voor 
de survey-onderzoektechniek. Het surveyonderzoek zal nodig zijn om verder vast te stellen of er 
meer organisaties zijn die zich bevinden in een transitiefase (pre-development) zoals het in dit 
rapport aangekaart is.  
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9. Reflectie op het rapport 
Behalen leerdoelen 
- Kennis en inzicht 
- Toepassen van kennis en inzicht 
- Oordeelvorming 
- Leervaardigheden 
De SCRUM-methode en het CMMI-model waren inhoudelijk niet bekend bij mij. Dus tijdens het 
uitvoeren van de literatuurstudie is alle aandacht vooral uitgegaan naar de systematiek van het 
beantwoorden van de deelvragen. Eerst uitzoeken hoe deze methoden inhoudelijk werden binnen 
de organisatie toegepast. SCRUM en CMMI komen in de literatuur uitgebreid aan de orde, maar de 
combinatie van deze methoden niet.  
Maar na de eerste opzet van de onderzoeksvragen en het beantwoorden van de onderzoeksvragen 
door middel van het literatuuronderzoek, heb ik de praktijkonderzoeksvragen ontwerpen. Op advies 
van mijn begeleider heb ik de praktijkonderzoeksvragen meer dan een keer gewijzigd. Als ik de 
praktijkonderzoeksvragen zou stellen die ik oorspronkelijk voor de interviews had opgesteld, dan zou 
ik met interviewresultaten komen te zitten die niet te interpreteren zouden zijn voor dit onderzoek. 
Achteraf heb ik veel opgestoken en om vooral duidelijk te zijn bij het formuleren van de vragen en 
het allerbelangrijkst is om het doel van je onderzoek niet uit het oog te verliezen. Met meer 
zelfvertrouwen heb ik mijn correspondenten benaderd voor het interview en dit heeft geresulteerd 
tot deze eindscriptie. 
Mij is gebleken dat veel wat ik tot dusverre in deze opleiding geleerd heb aan de orde is gekomen bij 
deze eindscriptie. Vooral om bij de onderhavige deelopdrachten gedwongen te worden niet meer 
dan 16000 woorden te kunnen wijden aan de rapportage, voegt een extra dimensie toe aan mijn 
leerdoel. 
Kritische reflectie op de opdracht 
In het begin heb ik dit afstudeertraject zwaar onderschat, mijn planning was elke keer enthousiaster 
dan de vorige. Ik was van mening dat ik dit afstudeerproject binnen 6 maanden kon afronden. Na de 
literatuurstudie besefte ik dat er veel meer moest gebeuren dan ik dacht. Het zoeken naar de juiste 
respondenten was voor mij een moeilijk proces, van de honderd organisaties die ik benaderd heb, 
hebben maar vier deelgenomen aan dit onderzoek. Ik had meteen vanaf het begin van dit onderzoek 
moeten beginnen met het zoeken naar de geschikte respondenten.  
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Bijlage 1: CMMI-volwassenheidsniveaus 
Volwassenheidsniveau 1: Initieel  
Op volwassenheidsniveau 1 zijn processen gewoonlijk ad hoc en chaotisch. De organisatie zorgt 
gewoonlijk niet voor een stabiele omgeving om de processen te ondersteunen. Succes binnen deze 
organisaties hangt af van de deskundigheid en heldhaftigheid van de mensen in de organisatie en 
niet 
van het gebruik van bewezen processen. Ondanks deze mate van chaos produceren organisaties op 
volwassenheidsniveau 1 vaak producten en diensten die werken, maar ze overschrijden geregeld 
hun budgetten en halen hun planningen niet. Organisaties op volwassenheidsniveau 1 worden 
gekenmerkt door de neiging tot overcommitteren, tot het loslaten van hun processen in tijden van 
crisis en zijn niet in staat om hun successen te herhalen.  
 
Volwassenheidsniveau 2: Beheerst  
Op volwassenheidsniveau 2 hebben de projecten ervoor gezorgd dat processen worden gepland en 
overeenkomstig beleid worden uitgevoerd; dat de projecten vakkundige mensen inzetten die over 
adequate middelen beschikken om beheerste uitvoer te produceren; dat relevante 
belanghebbenden erbij worden betrokken; worden bewaakt, bestuurd en gereviewd; en dat wordt 
geëvalueerd op naleving van hun procesbeschrijvingen. De procesdiscipline uitgedrukt door 
volwassenheidsniveau 2 helpt om te zorgen dat bestaande praktijken ook in tijden van stress 
toegepast blijven. Als deze praktijken op orde zijn, vindt het uitvoeren en managen van projecten 
plaats in overeenstemming met hun gedocumenteerde plannen. Ook is op volwassenheidsniveau 2 
de status van de werkproducten inzichtelijk voor het management op gedefinieerde momenten 
(bijvoorbeeld bij belangrijke mijlpalen, bij de voltooiing van belangrijke taken). Commitments 
worden gegeven door relevante belanghebbenden en worden, waar nodig, aangepast. 
Werkproducten worden op gepaste wijze beheerst. De werkproducten en diensten voldoen aan hun 
gespecificeerde procesbeschrijvingen, standaarden en procedures.  
 
Volwassenheidsniveau 3: Gedefinieerd  
Op volwassenheidsniveau 3 worden processen goed gekenmerkt en begrepen en beschreven in 
standaarden, procedures, hulpmiddelen en methoden. De verzameling standaardprocessen van de 
organisatie, die de basis vormt voor volwassenheidsniveau 3, wordt in de loop der tijd tot stand 
gebracht en verbeterd. Deze standaardprocessen worden gebruikt om consistentie in de organisatie 
tot stand te brengen. Projecten definiëren hun processen door de verzameling standaardprocessen 
van de organisatie volgens tailoring-richtlijnen (“de verzameling standaardprocessen van de 
organisatie”; zie berippenlijst) toe te snijden op de projectsituatie. Een cruciaal onderscheid tussen 
volwassenheidsniveaus 2 en 3 is de reikwijdte van standaarden, procesbeschrijvingen en procedures. 
Op volwassenheidsniveau 2 kunnen de standaarden, procesbeschrijvingen en procedures erg 
verschillend zijn in elk specifiek geval van het proces (bijvoorbeeld in een specifiek project). Op 
volwassenheidsniveau 3 zijn de standaarden, procesbeschrijvingen en procedures voor een project 
afgeleid uit de verzameling standaardprocessen van de organisatie en geschikt gemaakt voor 
(toegesneden op) een specifiek project of organisatorische eenheid en zijn daarom consistenter, 
behalve voor de verschillen die door de tailoring-richtlijnen zijn toegestaan.Een ander cruciaal 
onderscheid is dat op volwassenheidsniveau 3 processen kenmerkend stringenter beschreven zijn 
dan op volwassenheidsniveau 2. Een gedefinieerd proces geeft duidelijk zijn functie, de 
invoergegevens, ingangscriteria, activiteiten, rollen, metrieken, verificatiestappen, uitvoergegevens 
en uitgangscriteria aan. Op volwassenheidsniveau 3 vindt het managen van processen meer 
proactief plaats, waarbij gebruikgemaakt wordt van inzicht in de onderlinge verbanden van de 
procesactiviteiten en gedetailleerde metrieken van het proces, zijn werkproducten en zijn diensten. 
Op volwassenheidsniveau 3 voert de organisatie verdere verbeteringen door op de procesgebieden 
die verband houden met volwassenheidsniveau 2. Generieke praktijken die verband houden met 
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generiek doel 3 die op volwassenheidsniveau 2 niet werden geadresseerd, worden toegepast om 
volwassenheidsniveau 3 te bereiken.  
 
Volwassenheidsniveau 4: Kwantitatief beheerst  
Op volwassenheidsniveau 4 stellen de organisatie en de projecten kwantitatieve doelstellingen vast 
voor kwaliteit en procesprestaties en gebruiken deze als criteria bij het managen van projecten. 
Kwantitatieve doelstellingen zijn gebaseerd op de behoeften van de klant, eindgebruikers, 
organisatie en procesuitvoerders. Kwaliteit en procesprestaties worden uitgedrukt in statistische 
termen en worden beheerst gedurende het bestaan van de projecten. Voor geselecteerde 
subprocessen worden specifieke meetresultaten van procesprestaties verzameld en statistisch 
geanalyseerd. Bij het selecteren van subprocessen voor analyse is het cruciaal om de verbanden te 
begrijpen tussen de verschillende subprocessen en hun impact op het behalen van de doelstellingen 
voor kwaliteit en de procesprestaties. Zo’n aanpak helpt om te zorgen dat de bewaking van 
subprocessen met gebruik van statistische en andere kwantitatieve technieken wordt toegepast op 
datgene waar het de meeste waarde heeft voor het bedrijf. Baselines en modellen van 
procesprestaties kunnen worden gebruikt om te helpen bij het 
stellen van doelstellingen voor kwaliteit en procesprestaties die helpen de bedrijfsdoelstellingen te 
verwezenlijken. Een cruciaal onderscheid tussen volwassenheidsniveaus 3 en 4 is de 
voorspelbaarheid van procesprestaties. Op volwassenheidsniveau 4 worden de prestaties van 
projecten en geselecteerde subprocessen beheerst met gebruik van statistische en andere 
kwantitatieve technieken 
en voorspellingen zijn deels gebaseerd op een statistische analyse van fijnmazige procesgegevens.  
 
Volwassenheidsniveau 5: Optimaliserend  
Op volwassenheidsniveau 5 verbetert een organisatie doorlopend haar processen gebaseerd op een 
kwantitatief inzicht in haar bedrijfsdoelstellingen en prestatiebehoeften. De organisatie hanteert 
een 
kwantitatieve methode om de variatie te begrijpen die inherent is aan het proces en de oorzaken 
van de procesresultaten. Volwassenheidsniveau 5 richt zich op het doorlopend verbeteren van 
procesprestaties door incrementele en innovatieve proces- en technologische verbeteringen. Er 
worden doelstellingen voor kwaliteit en procesprestaties voor de organisatie vastgesteld, 
doorlopend aangepast om veranderingen in bedrijfsdoelstellingen en de prestaties van de 
organisatie weer te geven. En deze doelstellingen worden gebruikt als criteria bij het managen van 
procesverbetering. De effecten van 
doorgevoerde procesverbeteringen worden gemeten met behulp van statistische en andere 
kwantitatieve technieken en vergeleken met de doelstellingen voor kwaliteit en procesprestaties. De 
gedefinieerde processen van de projecten, de verzameling standaardprocessen van de organisatie 
en ondersteunende technologie zijn onderwerp van meetbare verbeteractiviteiten. Een cruciaal 
onderscheid tussen volwassenheidsniveaus 4 en 5 is de focus op het managen en verbeteren van de 
organisatiebrede prestaties. Op volwassenheidsniveau 4 ligt de focus van de organisatie en de 
projecten op het begrijpen en onder controle houden van de prestaties op het niveau van de 
subprocessen en de resultaten gebruiken om de projecten te managen. Op volwassenheidsniveau 5 
houdt de organisatie zich bezig met de totale prestaties van de organisatie, door gebruik te maken 
van verzamelde gegevens van meerdere projecten. Analyse van de gegevens identificeert 
tekortkomingen of gaten in de prestaties. Deze gaten worden gebruikt om procesverbeteringen van 
de organisatie in gang te zetten, die een meetbare verbetering in de prestaties oplevert. 
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Bijlage 2: CMMI – SCRUM 
 
Volwassenheidsniveau Procesgebied Speciﬁc and generic 
practices (CMMI) 
Support on SCRUM 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VN 2 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
PP 
Estimate the scope of the 
project 
satisﬁed 
Establish estimates of work 
product and task attributes 
unsatisﬁed 
Deﬁne project lifecycle satisﬁed 
Determine estimates of 
effort and cost 
partially satisﬁed 
Establish the budget and 
schedule 
partially satisﬁed 
Identify project risks partially satisﬁed 
Plan for data management unsatisﬁed 
Plan for project resources satisﬁed 
Plan for needed knowledge 
and skills 
satisﬁed 
Plan stakeholder 
involvement 
satisﬁed 
Establish the project plan satisﬁed 
Review plans that affect 
the project 
satisﬁed 
Reconcile work and 
resource levels 
satisﬁed 
Obtain plan commitment satisﬁed 
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       PMC 
Monitor project planning 
parameters 
partially satisﬁed 
Monitor commitments satisﬁed 
Monitor project risks partially satisﬁed 
Monitor data management unsatisﬁed 
Monitor stakeholder 
involvement 
satisﬁed 
Conduct progress reviews satisﬁed 
Conduct milestone reviews satisﬁed 
Analyze issues satisﬁed 
Take corrective action partially satisﬁed 
Manage corrective action partially satisﬁed 
                 
                      
      SAM 
In SCRUM, there is not any practice addressing the 
acquisition of products and product components that are 
delivered to the project’s customer. So, all of its speci ﬁc 
practices are unsatisﬁed.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                VN 3 
 
 
 
 
 
 
                    
     IPPD 
Manage stakeholder 
involvement 
satisﬁed 
Manage dependencies partially satisﬁed 
Resolve coordination issues partially satisﬁed 
Establish the project’s 
shared vision 
satisﬁed 
Establish the integrated 
team structure 
satisﬁed 
Allocate requirements to 
integrated teams 
satisﬁed 
Establish integrated teams satisﬁed 
Ensure collaboration 
among interfacing teams 
satisﬁed 
                    In SCRUM, there are no strategies for risk response or a 
mitigation plan for the critical risks based on historical 
bases or similar. In this way, the assessment, 
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  RSKM 
categorization and prioritization of these risks occur in an 
informal manner. Therefore, all of the speciﬁc practices of 
RSKM are unsatisﬁed, except SP 2.1 identify risks, because 
it is partially satisﬁed. 
 
              VN 4 
     
    QPM 
In SCRUM, there is not any practice addressing this 
process area. Therefore, all of its practices are unsatisﬁed. 
 
 
Rating Criteria 
Unsatisﬁed The practice is not addressed by SCRUM 
Partially 
satisﬁed 
There is some evidence of the practice being addressed by SCRUM; however, the practice is not fully addressed. 
Satisﬁed The practice is fully addressed. 
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Bijlage 3: CMMI-procesgebieden 
De 22 procesgebieden worden in alfabetische volgorde weergegeven door hun acroniem tussen 
haakjes: 
 
1. Causale Analyse en Oplossing (CAR); 
2. Configuratiemanagement (CM); 
3. Besluitvormingsanalyse en Keuze (DAR); 
4. Geïntegreerd Projectmanagement (IPM); 
5. Meting en Analyse (MA); 
6. Organisatiebrede Procesdefinitie (OPD); 
7. Organisatiebrede Procesfocus (OPF); 
8. Organisatiebreed Prestatiemanagement (OPM); 
9. Organisatiebrede Procesprestaties (OPP); 
10. Organisatiebrede Training (OT); 
11. Productintegratie (PI); 
12. Projectbewaking en -sturing (PMC); 
13. Projectplanning (PP); 
14. Proces- en Productkwaliteitsborging (PPQA); 
15. Kwantitatief Projectmanagement (QPM); 
16. Eisenontwikkeling (RD); 
17. Eisenmanagement (REQM); 
18. Risicomanagement (RSKM); 
19. Management van leveranciersovereenkomsten (SAM); 
20. Technische Oplossing (TS); 
21. Validatie (VAL); 
22. Verificatie (VER). 
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Bijlage 4: SCRUM 
In SCRUM, there are three roles: The Product Owner, The Team, and The SCRUMMaster. Together  
these are known as The SCRUM Team. The Product Owner is responsible for maximizing return 
on investment (ROI) by identifying product features, translating these into a prioritized list, 
deciding which should be at the top of the list for the next Sprint, and continually re-prioritizing 
and refining the list. The Product Owner has profit and loss responsibility for the product, 
assuming it is a commercial product. In the case of an internal application, the Product Owner is 
not responsible for ROI in the sense of a commercial product (that will generate revenue), but 
they are still responsible for maximizing ROI in the sense of choosing – each Sprint – the 
highest-business-value lowest-cost items. In practice, ‘value’ is a fuzzy term and prioritization 
may be influenced by the desire to satisfy key customers, alignment with strategic objectives, 
attacking risks, improving, and other factors. In some cases, the Product Owner and the 
customer are the same person; this is common for internal applications. In others, the customer 
might be millions of people with a variety of needs, in which case the Product Owner role is 
similar to the Product Manager or Product Marketing Manager position in many product 
organizations. However, the Product Owner is somewhat different than a traditional Product 
Manager because they actively and frequently interact with the Team, personally offering the 
priorities and reviewing the results each two- or four-week iteration, rather than delegating 
development decisions to a project manager. It is important to note that in SCRUM there is one and 
only one person who serves as – and has the final authority of – Product Owner, and he or she is 
responsible for the value of the work. 
The Team builds the product that the Product Owner indicates: the application or website, for 
example. The Team in SCRUM is “cross-functional” – it includes all the expertise necessary to 
deliver the potentially shippable product each Sprint – and it is “self-organizing” (selfmanaging), 
with a very high degree of autonomy and accountability. The Team decides what to 
commit to, and how best to accomplish that commitment; in SCRUM lore, the Team is known as 
“Pigs” and everyone else in the organization are “Chickens” (which comes from a joke about a 
pig and a chicken deciding to open a restaurant called “Ham and Eggs,” and the pig having 
second thoughts because “he would be truly committed, but the chicken would only be 
involved”). 
 
The SCRUMMaster helps the product group learn and apply SCRUM to achieve business value.  
The SCRUMMaster does whatever is in their power to help the Team and Product Owner be 
successful. The SCRUMMaster is not the manager of the Team or a project manager; instead, the 
SCRUMMaster serves the Team, protects them from outside interference, and educates and guides 
the Product Owner and the Team in the skillful use of SCRUM. The SCRUMMaster makes sure 
everyone (including the Product Owner, and those in management) understands and follows the 
practices of SCRUM, and they help lead the organization through the often difficult change 
required to achieve success with agile development. Since SCRUM makes visible many 
impediments and threats to the Team’s and Product Owner’s effectiveness, it is important to 
have an engaged SCRUMMaster working energetically to help resolve those issues, or the Team or 
Product Owner will find it difficult to succeed. There should be a dedicated full-time 
SCRUMMaster, although a smaller Team might have a team member play this role (carrying a 
lighter load of regular work when they do so). Great SCRUMMasters can come from any 
background or discipline: Engineering, Design, Testing, Product Management, Project 
Management, or Quality Management.  
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Bijlage 5: E-mail naar respondenten 
 
Geachte heer/mevrouw, 
 
Via de webpagina Indeed is te lezen dat uw bedrijf gebruik maakt van 
twee methoden, namelijk SCRUM (projectverbetering) en CMMI  (procesverbetering). 
Ik ben op dit moment aan het afstuderen voor een masteropleiding en mijn eindscriptie is gebaseerd 
op de bovenstaande twee methoden. 
 
Ik ben aan het onderzoeken of een organisatie beide methoden (CMMI en 
SCRUM) kan implementeren en of het hoogste CMMI volwassenheidsniveau SCRUM practices 
ondersteunt. 
Graag wil ik u via deze weg vragen of u geïnteresseerd bent om deel te 
nemen aan dit onderzoek. 
Met alle plezier stuur ik u meer informatie over de inhoud van mijn onderzoek. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
M. Wasamba. 
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Bijlage 6: E-mail 
 
 
Hoi Matong, 
Hierbij de reactie op jouw vraag vanuit de organisatie: 
======= 
????? werkt met alle CMMI procesgebieden van level 2 en 3 (continuous). 
Status is dat alle processen zijn ingericht en gecertificeerd. 
Er zijn minimale audit herstelpunten. 
Continue worden verbeteringen doorgevoerd. 
Er is een complete match gemaakt tussen SCRUM en CMMI. 
Gezien de effort die hierin zit, kunnen we deze niet zomaar externe verspreiden. 
Ja, SCRUM ondersteunt de procesgebieden; er zijn enkele aandachtsgebieden. 
Het is haast meer de audit methode (SCAMPI in dit geval) die uitdagingen geeft om sommige zaken 
aantoonbaar te maken. 
======= 
groeten, 
???????  
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Bijlage 7: Procedure interviews 
 
De stappen 
- Inleiding 
- De respondent bedanken voor zijn tijd en medewerking aan het onderzoek. 
- Doel en stand van het onderzoek uitleggen 
- De anonimiteit van de respondent garanderen en het recht hebben om de 
interviewvragen te weigeren en het interview te beëindigen. 
- Duidelijk maken bij de respondent dat hij een kopie van het interview zal krijgen ter 
goedkeuring van het verslag. 
- Interview houden met de respondent. 
- Verslag ter goedkeuring naar de respondent mailen. 
- Feedback van de respondent in het verslag verwerken. 
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Bijlage 8: Interviewvragen 
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat de SCRUM-methode niet alle volwassenheidsniveaus van 
het CMMI-model ondersteunt. Het is belangrijk om erachter te komen of de SCRUM-methode 
ervoor kan zorgen dat een organisatie op een hoger of lager volwassenheidsniveau kan gaan 
opereren. Om antwoorden te vinden op de hoofdvraag van dit onderzoek zijn een aantal vragen 
geformuleerd voor de respondenten. Deze vragen zijn gebaseerd op het resultaat van de 
literatuurstudie. 
Vraag 1: Welk verband is er tussen de methoden SCRUM en CMMI binnen de organisatie? 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er een positief of negatief verband bestaat tussen de 
methoden SCRUM en CMMI. Volgens de auteur Ana Sofia ondersteunt de SCRUM-methode 48% van 
de procesgebieden van volwassenheidsniveau 2. Hiermee wordt bedoeld dat een organisatie die het 
CMMI-model op volwassenheidsniveau 2 toepast, meer ondersteuning zal krijgen van de SCRUM-
methode. Maar hoe hoger een organisatie gaat opereren in het CMMI-model, hoe lager de bijdrage 
is van de SCRUM-methode op het CMMI-volwassenheidsniveau. 
Beide methoden, CMMI en SCRUM, hebben als doel om een bijdrage te leveren aan de verbetering 
van de kwaliteit van softwareontwikkeling. Met het woord verband wordt het volgende bedoeld: 
- Het verhogen van de effectiviteit van organisatie. 
- De overeenkomsten tussen SCRUM-activiteiten en procesgebieden van het CMMI-model. 
Als er een degelijk verband bestaat tussen beide methoden dan moet de volgende sub-vraag gesteld 
worden: 
Vraag 1.1: Wat waren de motivaties en doelstellingen om beide methoden te implementeren 
binnen de organisatie? 
Uit het literatuuronderzoek komt voort dat Frank Spanjer [2007] beweert dat het CMMI-model 
organisaties de mogelijkheden geeft om een proces efficiënter in te richten en de processen in een 
organisatie te verbeteren.  
Een andere reden is om de externe klanten en leveranciers op de hoogte te stellen hoe goed de 
bedrijfsprocessen aansluiten bij de CMMI-best practices en om te voldoen aan de contractuele eisen 
die de klanten stellen. 
Het is belangrijk om vast te stellen wat de motieven waren om beide methoden binnen de 
organisatie te implementeren.  
Vraag 2: Op welk volwassenheidsniveau van het CMMI-model heeft de organisatie besloten om de 
SCRUM-methode te implementeren en te combineren? 
Om duidelijkheid te scheppen over de gebruikte terminologieën, namelijk de woorden 
“implementeren” en “combineren”, zal de onderzoeker de volgende definities van deze woorden 
hanteren: 
- Combineren wordt gedefinieerd als: “Taking separate things and putting them together, 
either in a simple additive way or dovetailing way” (De Bono [ 1984: 178]). 
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- Implementeren wordt gedefinieerd als: “Solving the practical problem, enlisting the 
support of other people, locating the necessary resources.” (Wycoff [1991: 29]). 
Uit het literatuuronderzoek is vastgesteld dat de SCRUM-methode niet op elk volwassenheidsniveau 
een bijdrage levert als deze gecombineerd wordt met de methode CMMI. Sommige SCRUM-
activiteiten kunnen conflicteren met procesgebieden op het volwassenheidsniveau. Mocht de 
geïnterviewde het “verkeerde” volwassenheidsniveau van het model CMMI aangeven, dan is het 
belangrijk om de motivatie achter het idee om de SCRUM-methode te implementeren en te 
combineren binnen de organisatie te weten. En of de SCRUM-methode heeft geconflicteerd met de 
procesgebieden van dit “verkeerde” volwassenheidsniveau, zoals het in het literatuuronderzoek 
beschreven is.  
Het woord conflict wordt als volgt gedefinieerd: “If the action of the first party has an effect on the 
outcome of the action of the second, and this effect is to reduce the value of the outcome of the 
second party. (Ackoff, 1978: 39)”. 
Om verder een duidelijk beeld te krijgen over het hierboven beschreven aspect en “implementeren 
en combineren” zijn de volgende subvragen geformuleerd: 
2.2 Was de bijdrage van de SCRUM-methode positief of negatief bij de combinatie? 
2.3 Als er sprake was van conflict tussen beide methoden, hoe is de organisatie omgegaan met de 
situatie? 
2.4 Welke beslissingen heeft de organisatie genomen om deze problemen (conflicten tussen 
beiden methoden) op te lossen? 
Maar mocht de geïnterviewde het “juiste” niveau aangeven die de organisatie geïmplementeerd 
heeft, dan is het belangrijk om vast te stellen of de SCRUM-methode beter in staat was om bepaalde 
procesgebieden naar een hoger niveau te tillen. Om verder een duidelijk beeld te krijgen over de 
procesgebieden die door de SCRUM-methode werden ondersteund, is de volgende vraag 
geformuleerd: 
2.5 Welke procesgebieden van het volwassenheidsniveau werden naar een hoger 
volwassenheidsniveau getild na het toepassen van de SCRUM-methode?  
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Bijlage 9 : Transitie 
 
Volgens G. Schuiling [2005] is een transitie een proces waarin een gevestigd stelsel van structuren 
wordt gewijzigd of zelfs losgelaten, nieuwe structuurvormen mogen opkomen en de wederzijdse 
afstemming van structuur binnen het geheel wordt veranderd. Het begrip transitie wordt door de 
auteur Balogum als volgt beschreven: How to get the future state. 
Volgens Rotmans et al.(2000) bestaat transitie uit vier verschillende fasen  
• Predevelopment phase 
• Take-off phase 
• Acceleration phase 
• Stabilization phase 
 
 
ORG-ID beschrijft de volgende fasen als volgt: 
- Fase 1: Voorontwikkelingsfase 
Voorontwikkelingsfase van dynamisch evenwicht waarin de status quo van het systeem 
wel onderhuids verandert maar deze verandering is niet zichtbaar. 
De predevelopment phase karakteriseert zich door het ontwikkelen van een inventie. Dit 
gebeurt meestal in een onderzoekssetting. Maar om deze inventie door gebruikers te laten 
toepassen is moeilijk. In het begin zijn er veel onzekerheden over het nieuwe systeem. 
Daarnaast zijn de kosten in het begin hoog. In deze fase, die meerdere jaren in beslag kan 
nemen, worden de inhoudelijke en procesmatige condities gecreëerd. 
Voordat de organisatie de volgende fase kan starten, moet er voldaan worden aan 
noodzakelijke basisconditie op het vlak van afspraken, zekerheden e.d. kunnen betrokken 
partijen daadwerkelijk aan de slag.  
 
- Fase 2: Take-off-fase: 
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Na de fase van voorontwikkeling start de ‘take-off’-fase. In deze fase worden de eerste 
echte resultaten zichtbaar; het praktisch leren krijgt vorm en partijen beïnvloeden en 
versterken elkaar op positieve wijze. In deze fase wordt opgeschaald: ook de zogenaamde 
‘early majority’ kan worden aangesproken. De beoogde alternatieven blijken 
toepasbaar/werkzaam! De zekerheden nemen toe, evenals het zelfvertrouwen. Gebruikers 
krijgen inzicht door leren (kennis). Uitdrukkelijk gestimuleerd, want de balans is nog 
instabiel en kan eenvoudig omslaan; de veranderpotentie is vaak broos. In de take-off-fase 
kunnen onverwachte en ongewenste tegenvallers het (leer)proces terugzetten. Het risico 
bestaat dat incidenten ‘veralgemeniseerd’ worden tot trend. Transparantie is in deze fase 
essentieel! 
 
- Fase 3: Versnelling (“acceleration”): 
Na verloop van tijd ontstaat dan een kantelmoment, waarop ‘versnelling’ kan plaatsvinden. 
Het aantal deelnemers neemt toe (volume) maar ook het bereikte effect (schaal en 
omvang). Het vliegwiel komt op gang. Ook de ‘late majority’ kan nu worden aangesproken. 
Deelnemers beïnvloeden, inspireren en enthousiasmeren elkaar. Partijen krijgen meer en 
meer begrip voor elkaars doelstellingen en de gewenste effecten. 
 
- Fase 4: Stabilisatie (“stabilisation”): 
Een alternatieve aanpak blijkt vaak pas duurzaam effectief na verloop van enkele oogsten, 
beheerperioden of seizoenen. Na die ‘bewijsperiode’, vindt de fase van stabilisatie plaats. 
In die fase doet 70 tot 80% van de doelgroep mee. Er blijft een hardnekkig groep 
achterblijvers (“laggards”). Binnen de groepen ‘voorlopers en middenmoters’ heeft de 
aanpak tot daadwerkelijk effect geleid. Zij hebben andere keuzes gemaakt en 
geaccepteerd. Maar die acceptatie is niet ongeconditioneerd en ‘voor de eeuwigheid’. Er 
blijft behoefte bestaan aan ‘onderhoud’ om terugvalgedrag te voorkomen.  
 
